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SUMARIO EXECUTIVO

O presente trabalho foi realizado na empresa Telecomunicagdes de Mogambique, com o
objectivo principal de analisar a gestdo dos recursos humanos dentro da organizagio,
pondo énfase na analise do recrutamento interno como um factor de motivagdo dos

trabalhadores.

Para a sua efectivagdo recorreu-se & pesquisa bibliogrifica — fazendo uso de fontes
primarias e secundarias, e ao trabalho de campo onde foram usadas entrevistas semi-
estruturadas individuais, feitas a alguns trabalhadores da Direc¢do de Operacio e
Manutengfio e da Direcgdio Comercial, a alguns membros das mesmas direcgdes e ao

Director de Gestdo de Pessoal.

Como resultado do estudo, confirmou-se a existéncia de uma boa gestdo de recursos
humanos, responsavel pelo sucesso do desempenho dos trabalhadores, ressalvando- nessa
gestdo - algumas lacunas causadas pelo posicionamento do sector de recursos humanos que
se encontra somente a nivel de linha; pbde-se verificar também que a nivel dos
trabalhadores da TDM o seu desempenho é influenciado pelo ambiente de trabalho

existente e outras recompensas- fora do salario.

A partir destas constatagies, fez-se o levantamento de algumas propostas no sentido de
suprimir as lacunas existentes na gestdo dos recursos humanos dentro da empresa, entre as
quais destacam-se: a necessidade de expansiio do 6rgio dos recursos humanos em
departaméntos dentro das d4reas operacionais; a necessidade do recrutamento ou
capacitagdo de pessoal especializado em gestdo de recursos humanos - para trabalhar nas
areas operacionais; a necessidade do reforco da circulagdo de informagio e a necessidade
do refbrc;o das promogdes por via do recrutamento interno de modo a motivar e despertar o

interesse dos trabalhadores na sua progressio dentro'da empresa.
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INTRODUCAO

A Universidade Eduardo Mondlane (UEM) ministra o curso de Licenciatura em administragdo
piblica, leccionado na Unidade de Formag#o e Investigacdo em Ciéncias Sociais (UFICS) em
parceria com o Instituto de Sociedade ¢ Administragio (ISA) com vista a formar gestores

publicos.

A conclusdo do curso esta condicionada a realizagdo de um Projecto de Investigagdo Aplicada
com o objectivo de consolidar os conhecimentos teéricos adquiridos durante os anos de

formagio.

O trabalho de investigagdo passaria por um estudo ou uma proposta conducente 4 melhorias na

gestdo de instituigdes publicas, ndo-governamentais, estatal ou municipal.

O presente trabalho foi realizado na Empresa Nacional de Telecomunicagdes de Mogambique,
E.P (TDM) com o objectivo de analisar a gestdo dos recursos humanos, de modo a identificar

possiveis lacunas ¢ sugestdes para a suprimir as mesmas.
O trabalho apresenta-se dividido em cinco capitulos, que aparecem a seguir a introdugfo.

No primeiro momento encontra-se a contextualizagdo, onde faz-se o enquadramento da
empresa TDM no Sistema Politico mogambicano realgando dois momentos: o primeiro
momento foi logo a seguir 4 independéncia, em que o Estado seguia o modelo de gestio
centralmente planificada, concebido pela politica de orientagdo socialista ¢ o segundo
momento, baseado na adopgdo de uma economia de mercado. A TDM aparece ligada a estes
momentos primeiro como Empresa Estatal (E.E) e, a partir de 1992 como Empresa Puablica
(E.P) tendo havido mudangas colossais dentro da mesma. Ainda na contextualizagio

encontram-se a descrigdo da TDM e a fundamentacdo da escolha do tema.




O segundo capitulo corresponde ao da apresentagéo do estudo, relevando o objecto de estudo,
o problema, a delimitagdo, os objectivos, as hipdteses ¢ a metodologia usada para a sua

realizagdo.

O terceiro capitulo estd reservado ao enquadramento tedrico e definigdo de conceitos e
enfatiza-se a questdo da gestdo dos recursos humanos, o enfoque teérico do estudo que € o

recrutamento e também procede-se a definigdo dos principais conceitos usados no estudo.

No quarto capitulo faz-se a apresentagio dos resultados da pesquisa sem no entanto .adiantar

com discussdes ou conclusdes.

-~

O quinto capitulo constitui o derradeiro e foi reservado para a apresentagdo de conclusdes, faz-
se a confrontagdo dos resultados da pesquisa com as hipéteses e teorias; adianta-se neste

capitulo algumas sugestdes para a melhoria da gestio dos recursos humanos na TDM.




1.CONTEXTUALIZACAO
1.1 As mudancas do Sistema Politico mocambicano e as TDM
1.1.1 As Mudangas no Sistema Politico

O sector publico mogambicano, devido & mudangas a niveis politico e econdmico, estd a
atravessar uma fase de reforma e reorganizago, desde o inicio da década de 90, estas reforma
e reorganizagdo obrigam a uma revisdo das fungdes basicas para as quais o sector publico esta
virado, a saber: formulagio de politicas; alocagdo de recursos piblicos, e; prestagdo de
servicos piblicos e provimento de bens piblicos (in MAE, 1998). Segundo Gobe (in Castel-
Branco, 1994), as reformas ocorrem com o objectivo de restabelecer os equilibrio

macroecondmicos e restaurar um ambiente que conduza ao desenvolvimento.

Estas reformas aparecem como resposta aos acontecimentos que ocorreram na comjuntura

nacional, depois da independéncia, como abaixo mencionaremos.

Depois do legado econdémico do regime colonial (caracterizado pelo abandono das infra-
estruturas por parte dos colonos), o Estado mogambicano adoptou uma economia em que a sua
intervencdo demonstrava-se fundamental: era 0 modelo centralista do Estado concebido pela
politica de orientagdo socialista, em que o Estado transformara-se no principal agente
econémico reduzindo assim a intervengdio dos agentes privados. Gobe (in Castel-Branco,1994)
refere que a centralizagdo exprimia-se na alocagdo administrativa de recursos, estabelecimento
de precos baixos no mercado de modo a reduzir as desigualdades, esta atitude conduziu a

caréncia de bens e servigos enquanto a procura aumentava.

A par da crise econdmica, Mogambique atravessava dificuldades a nivel politico, marcadas
pela guerra civil que durava desde o final da década de 70, suportada pela politica de
desestabilizagdo promovida pela Africa do Sul cujo objectivo era obrigar mudangas no
comportamento do governo (orientagdo socialista/ comunista), sem necessariamente ter que o

derrubar. Lembre-se que esta foi a fase da guerra fria entre EUA (e os paises de orientagdo




capitalista) por um lado e a Unifio Soviética (com seus paises aliados) por outro fado; ambas
tentavam a todo o custo conquistar a hegemonia econdmica e politica mundial (Abrahamsson

e Nilsson, 1994).

Segundo Abrahamssom e Nilsson (1994), o rumo dos acontecimentos a nivel internacional
levou a Frelimo a escolher novas aliangas no mundo ocidental e a aderir as novas regras de
jogo propostas pela politica econdmica internacional. Assim, o Estado mogambicano aderiu
ao Fundo Monetario Internacional (FMI) e ao Banco Mundial (BM) e iniciou uma série de
reformas enquadradas no Programa de Reabilitagio Econdémica (PRE) ao qual foi, mais tarde,
enquadrada a componente social, passando-se a denominar Programa de Reabilitagdo
Econdmica e Social (PRES) com objectivo de minimizar o impacto negativo do programa

sobre os grupos alvos (Gobe in Castel-Branco,1994).

-

Gobe (in Castel-Branco, 1994) frisa ainda que o PRE possuia objectivos bem delimitados cuja
realizagdio passaria pela implementagio de um conjunto de medidas que incorporavam, entre
outras a retirada do Estado da actividade produtiva, através da privatizagdo das empresas
estatais e intervencionadas, transitando-se assim da economia centralmente planificada para
uma economia de mercado, com as empresas total ou parcialmente privatizadas (passando

para uma gestio conjunta Estado/privados).
1.1.2. A passagem da Empresa Estatal 3 Empresa Piblica

A Lein.® 15/91, de 3 de Agosto, estabeleceu as normas sobre a reestruturago, transformagao e
redimensionamento do sector empresarial do Estado. Até o ano de 1992 a TDM era uma
empresa pertencente ao Estado e, nesse processo, pelo decreto n® 23/92 de 10 de Setembro, o
Conselho de Ministros decretou a sua passagem para empresa publica, passando a designar-se

Empresa Nacional de Telecomunicagdes de Mogambique, E.P.

Entretanto ¢ preciso considerar os momentos atravessados por esta instituigdo e as diferencas
em termos de tratamento dos recursos humanos, especialmente o seu recrutamento: o primeiro

momento foi o da desintegragio dos Correios, Telégrafos e Telefones (CTT) em Empresa
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Nacional de Telecomunicagdes de Mogambique, E.E (TDM, E.E) ¢ Correios de Mogambique
(CDM). Nesta altura o funcionamento da empresa era gerido pelo Estatuto Geral dos
Funcionarios do Estado (E.G.F.E), incluindo o recrutamento e selecgfio, ou seja, pelos moldes
de fungdo plblica, visto tratar-se de uma empresa estatal. A sua passagem, em 1992, para
empresa plblica veio alterar os moldes de funcionamento, passando a obedecer a regras

empresariais, o que ditou a alteragdo nos procedimentos de recrutamento € selecgdo.

A alteragdio levou a mudangas nos estatutos da empresa e, com isso a mudanga na organizag¢do
a vérios niveis comecando por. alteragdes a) operacionais; b) financeiras e logisticas; c) de
atendimento aos clientes, e; d) de desenvolvimento e gestdo de recursos humanos ( in

International Telecommunications Conference, 1997, tradugéo do autor).

O relatério da Conferéncia Internacional das Telecomunicagdes que teve lugar nos dias 8 e 9
de Outubro de 1997 realga esses momentos bem como 0s objectivos preconizados pela
instituicdo, dividindo-a em trés estagios, em que o primeiro estagio foi de 1981 a 1989 cujo
objectivo era o desenvolvimento do sistema técnico € da gestéio de redes. O segundo estagio
privilegiava o desenvolvimento do sistema para a gestdo de operagdes de modo a assegurar
beneficios e compreendeu o periodo entre 1989 a 1993, altura do inicio da fase do
desenvolvimento institucional, com énfase no desenvolvimento de um modelo para a gestdo
de empresa piiblica; na melhoria da qualidade de servigo e de servigo ao cliente criando uma
organizagdo mais orientada para o mercado; no desenvolvimento da capacidade de individuos

para as areas técnica e de gestdo, entre outros aspectos (International Telecommunications

Conference, 1997).

E acerca das alteragdes operadas a nivel do desenvolvimento e gestio de recursos humanos
que iremos nos debrugar neste trabalho, uma vez que a componente recursos humanos revela-

se importante em organizagdes e sobretudo nas que enfrentam o desafio de mudanga.




Assim, seria importante observar a relagdo tanto entre 0s trabalhadores entre si', como com os
superiores. Tendo em conta que a organizagio sofreu uma grande evolugdo € trouxe nova
dinimica e responsabilidade ndo sé por parte dos trabalhadores como também dos gestores, €

importante saber como os trabalhadores reagem as praticas de gestdo adoptadas pela empresa.

! Refira-se aqui 4 relag3o entre os trabalhadores existentes desde o periodo de E.E. ¢ os recrutados no tempo de
E.P.
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2. 0 ESTUDO

2.1. Objecto de Estudo

O objecto de estudo é a empresa Telecomunicagles de Mogcambique através da analise do
conhecimento dos trabalhadores a respeito da gestdo dos recursos humanos, dando especial
aten¢do a analise do recrutamento efectuado a nivel interno como um dos factores que os

motive a melhorar a sua performance.

2.2. O Problema

A necessidade de desenvolver o sector das telecomunicagbes de modo a fazer face a
conjuntura levou a empresa TDM a abrir as portas ao mercado de provisdo de recursos
humanos pois os cerca de 2400 trabalhadores possuiam um nivel de escolaridade baixo, facto
que constituia um impedimento ao aumento da produtividade. Assim, a empresa comegou com
o recrutamento de staff constituido principalmente por individuos com formagao superior em
1989, e reduziu-se o staff ja existente em cerca de 8%. Nem todos os trabalhadores com baixo
nivel académico deixaram de pertencer ao staff (in International Telecommunication

Conference, 1997).

Actualmente a empresa (ja com um staff equilibrado em termos de nivel de escolaridade),
privilegia o recrutamento interno, para o preenchimento de vagas e verifica-se muita
mobilidade dentro da prépria organizagdo, um fluxo de transferéncias dos trabalhadores, quer
através de sua participa¢do em cursos promovidos internamente para a melhoria de suas

qualidades de servigo quer pela ascensgio nos seus postos de trabalho.

O que ocorre na TDM ¢€ que, mesmo segumdo cuidadosamente as regras de funcionamento
deixam de lado um factor nmportante que ¢ a informagdo aos trabalhadores acerca da
possibilidade'de mudanga de posto (promogdo ou despromogdo) a partir do desempenho na

realizagdo de suas tarefas.




ot
-

O estudo pretende avetriguar até que ponto esta mobilidade tem a ver com o estagio de
mudanga que a organizagdo atravessa, se segue aos critérios exigidos pelo recrutamento

interno e qual ¢ o sentimento actual dos trabalhadores a respeito da mesma.

2.3 Delimitagio do Estudo

O trabalho cinge-se a gestdio de recursos humanos, donde se pode realgar aspectos como: 0s

“processos de recrutamento, focalizando os pontos positivos e negativos; a integragdo dos

individuos no trabalho, €; seu relacionamento com a lideranga. Entretanto a TDM possui
varios aspectos que podem ser explorados, tais como gestdo de negécio, gestdo de mercado,
gestdo de engenharia, gestdo da rede e suporte técnico, a gestdo de transportes, gestéo de

existenciais, entre outros.

e

Rl
v

.
O estudo realizou-se, nas direcgdes Comercial, de Operagdo e Manutengéio e de Gestdo de

Pessoal, em Maputo, abarcando o periodo actual (1993-2001). -

.

2.4- Objectivos-do estudo
Objectivo geral

Pretende-se, com este estudo contribuir para um enriquecimento, tanto em termos praticos '
como em termos de debate, da discussdo acerca da gestdio dos recursos humano dentro das

grandes empresas publicas, das quais a empresa TDM faz parte.

Objectivos especificos

Identificar possiveis problemas na gestdo dos recursos humanos de modo a prover melhores

resultados em relagdo aos objectivos da empresa.

\ L
.

o

Avaliar a contribuicdo do recrutamento interno na melhoria do desempenho dos funcionarios

da empresa.
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2.5 Hipoteses

1
~

"

Para a realizagio do estudo teve-se em conta duas hipoteses: uma ligada com o funcionamento
dos orgdos dos recursos humanos e outra com a percep¢do que 0s trabalhadores possuem

acerca do recrutamento como um factor influente no desempenho.

Hip6tese 1 : A qualidade do desempenho dos funciondrios da TDM ¢ influenciada pela

politica de gestdo dos recursos humanos adoptada com a implementagio de mudangas na

empresa.

Hipotese 2 : A percepgdo dos funciondrios em relagio as vantagens trazidas pelo
recrutamento (promogdo, mudanga de fungfio a desempenhar), leva-os a melhorar o

desempenho como forma de serem abrangidos.

2.6 Metodologia

O estudo abarcou dois mecanismos: a pesquisa bibliogréfica e trabalho de campo.

A pesquisa bibliografica abarcou as fontes primdrias e as fontes secundarias; constituiram as
fontes primarias: relatorios, documentos néio publicados e conversas com individuos da
Divisio de Recrutamento, Selecgdio ¢ Mobilidade (DRSM) e as fontes secundérias foram obras

publicadas, livros, estudos feitos por trabalhadores da TDM e decretos.

Para o trabalho de campo foram privilegiadas entrevistas semi-estruturadas individuais (cujas

informagdes serviram para a redacgdo do texto final), que ficaram registadas num caderno de

campo.

Foram feitas entrevistas com os trabalhadores das éareas de Operagio e Manutengdo e
Comercial - por serem as que integram mais recursos humanos e por sofrerem muita
mobilidade -, num total de dezoito trabalhadores: cinco recrutados no tempo de E.E., oito

3

recrutados no tempo de E.P, o chefe da Divisdo de Comutagio - DOM e a chefe da Divisdo de
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Gestio de Mercados - DCM, para além dos Directores de Operagéo e Manutengéo (DOM), de
Gestio de Pessoal (DCM) e Comercial de Maputo (DCM).

A selecglo foi feita através da consulta 3 Base de Dados, seleccionando aleatoriamente sete

“trabalhadores afectos na Direcgio de Operagio e Manutengio (DOM) e seis afectos na

Direccdo Comercial de Maputo (DCM), onde foram contemplados tanto os recrutados na

altura de E.E. e os de E.P. Aos chefes de divisdo e directores obedeceu-se ao factor de serem

membros das direcgdes.

Para a recolha de informacdes elaboraram-se quatro guides dirigidos (os dois primeiros) aos
trabalhadores, e os dois ltimos aos chefes de Divisdes ¢ aos Directores, respectivamente.
Estas duraram um periodo de um més ( de 03 de Abril & 04 de Maio de 2001), com vista a
perceber o grau de conhecimento dos trabalhadores em relagdo aos procedimentos do
recrutamento interno praticado na empresa e até que ponto este ¢ a gerstdo de recursos

humanos podem constituir um factor motivacional para os mesmos.

Quanto 2 analise dos dados, agrupou-se os resultados das entrevistas separando-as: o primeiro
grupo abarca os resultados das entrevistas tidas com os trabalhadores ¢ o segundo grupo, 0s
resultados das entrevistas tidas com os chefes de divisdo e directores. Nesta fase teve-se em
conta a pertinéncia das respostas dos trabalhadores € as opinides dos membros das direcgGes,

sem adiantar com anélises ou interpretagdes dos dados que foram feitas no ultimo capitulo do

trabalho.
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3. ENQUADRAMENTO TEORICO E DEFINICAO DE CONCEITOS

3.1-Enquadramento Tedrico

Em termos de conceptualizagio a gestdo de recursos humanos pode ser vista em diferentes

perspectivas.

O enquadramento tedrico do tema em questdio estard mais virada para questdo da prépria
gestdo de recursos humanos e do recrutamento, e serd feito utilizando principalmente trés
estudiosos da problematica dos Recursos Humanos,: Ferreira (1988), Chiavenato {1995,1999)

e Rocha (1999) assim como a obra de Camara, Guerra ¢ Baleira (1998).

3.1.1- Gestdo de Recursos Humanos

Gestiio de Recurso Humanos € vista por Goodale (1998) como “o processo através do qual se
atinge um estdgio 6ptimo no meio de trabalhadores, emprego, organizagio e ambiente de
modo a que os trabalhadores atinjam o seu nivel de satisfagdo e performance desejada pela

organizagio e a organizago atinja os seus objectivos™.

Segundo a teoria X de McGregor citada por Chiavenato (1995), o ser humano evita a todo o
custo o trabatho, cabendo a administragio a elaboragdo de politicas que conduzam a acgfo dos

individuos dentro das organizagdes, com vista a atingir os seus objectivos.

Segundo Chiavenato (1995), esta teoria defende que o homem € um ser avesso a0 trabalho, o
que fa-lo evitar sempre que possivel por isso deve ser compelido, ameagado e dirigido para
que se esforce no sentido de alcangar os objectivos preconizados pela organizagdo; diz ainda

que o ser humano tem pouca ambig@o mas preocupa-se com a sua propria seguranga.

2 conceito referido na aula de 14/08/2000 na disciplina “O factor humano nas Organizagdes”, UFICS-UEM.




Focalizando a mesma teoria, Rocha (1999:50) refere que “as pessoas sdio motivadas ndo por
fazer um bom trabalho mas simplesmente por incentivos financeiros e que, por isso, devem ser

controladas e coagidas a colaborarem na prossecugdo dos objectivos organizacionais”.

Nesta perspectiva, cabe a administragdo planificar, organizar, dirigir e controlar os seus

recursos humanos, ou seja, geri-los.

Esta concepgdo, que vé o homem como apético, com medo de assumir responsabilidade foi
superada pelas abordagens modernas que privilegiam a maior participagéo dos individuos

dentro das organizagdes (teorias Y de McGregor e Z de Ouchi — in Chiavenato, 1995).

A teoria Z de Ouchi explica que a motiva¢do dos individuos advém da integrago do individuo
com os colegas de trabalho, formando uma equipe onde existe um espirito de confianga

(Chiavenato, 1995).

Segundo Chiavenato (1995) citando a teoria Y de McGregor, o individuos tém dentro de si
uma grande propensdo ao trabalho que ndo passa pelos incentivos salariais mas ¢ da
responsabilidade da organizagdo, através da gestdo de recursos humanos, criar condigdes para

que este desenvolva as suas capacidades.

No mundo organizacional moderno, os recursos humanos sio um factor paralelo (se ndo o

mais importante) aos recursos mercadol6gicos, administrativos, materiais e financeiros.

Segundo Chiavenato (1995), estes sdo de crucial importancia e constituem o motor de
funcionamento das organizagdes visto que a manipulagdo dos demais recursos pressupde a
existéncia de recursos humanos, como tal hd uma necessidade de motiva-lo para que se

empenhem na concretizagdo dos objectivos da organizagéo.

Rocha (1999) sublinha a importdncia dos recursos humanos no crescimento da economia
japonesa, que privilegia a gestdo destes recursos em oposi¢do a gestdo tradicional (classica)

que os colocava em segundo plano .
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O crescimento da economia conduz ao crescimento das organizagdes € este, a inovagdo ¢
complexidade no que respeita a gestdo dos recursos humanos que cresce com as suas fungdes.
Esta é complexa pois engloba um nimero variado de factores ou fungdes influentes na

prossecucio dos objectivos pretendidos pela organizagéo.

Para este trabalho priorizou-se a teoria Y de McGregor, que realga a importéncia da gestdo de
recursos humanos no desenvolvimento das capacidades dos individuos e a teoria Z de Ouchi

que pde énfase na confianga e integragdo dos mesmos no trabalho.

3.1.2-0 Recrutamento

Os recursos humanos podem ser os mais abundantes (pessoas) mas no entanto 0s mais dificeis
de se localizar - de modo a colocar a “pessoa certa no lugar certo”, segundo Taylor (in

Rocha,1999:20).

E, por isso, importante uma boa politica de gestdo, sua integragio na organizagdo como um
todo, que passa pela planificagdo, recrutamento, selecgdo, formagio € sua manuteng¢io. O
sucesso da organizagiio advém dessa boa gesto de recursos ¢ depende muito da sua utilizago,

ou seja, do seu desempenho (dos recursos humanos) dentro dela.

Para melhor integrar e aproveitar os recursos humanos € necessario “saber agregar valores
humanos e integra-los em suas actividades” (Chiavenato,1999:11). Ou por outra, “que se
procurem pessoas para a organizagdo ¢ que se seleccionem os mais aptos a Servir 0s seus
objectivos” (Rocha,1999:67). Dai o privilégio que se da ao recrutamento que pode ser definido
como “um conjunto de técnicas e procedimentos que visam atrair candidatos potencialmente

qualificados e capazes de ocupar cargos dentro da organizagao”, (Chiavenato,1999:53).

Dentro da Administragdo de Recursos Humanos, o Recrutamento enquadra-se no Subsistema
de Provisdo de Recursos Humanos, precedendo a Selecgfio € a Integragdo; o recrutamento
pertence a uma fase crucial para a organizagdo visto que a eficiéncia organizacional depende

muito dos recursos humanos.




O recrutamento pode ser efectuado a nivel interno, a nivel externo ou de uma forma mista, de
acordo com os interesses da organizagio. Tanto uma como outra forma (interna ou externa)
possuem vantagens e inconvenientes. Chiavenato (1999) vé a necessidade da utilizagio do
recrutamento misto para sanar as deficiéncias de uma e outra modalidadede de recrutamento,
enquanto que Rocha (1999:83), sem descurar da ideia de Chiavenato ndo faz mengfo da
associagio das duas formas de recrutamento e, abragando o recrutamento interno, frisa a
possibilidade de se melhorar o desempenho dos funcionarios pois constitui um “factor de
motivagio para 0 bom desempenho” ao dar acesso a formagfio e promogdo a certos cargos.
Porém, o mesmo autor sublinha a ndo existéncia de opgdio prévia por uma ou outra forma de
recrutamento e considera ser um processo integrado no planeamento estratégico de cada

organizagdo (Rocha, 1999).

Em termos de problematizagdo do tema recrutamento as diversas bibliografias ndo se
contradizem, simplesmente alguns autores enfatizam certos aspectos que sdo negligenciados

em outras bibliografias tal como sdo os casos de Chiavenato (1999) € Rocha (1999).

Entretanto Ferreira (1988) frisa a existéncia de seis sectores correspondentes ao departamento
de pessoal, sendo o sector de recrutamento e sclecgdo o primeiro destes. Defende a conivéncia
entre as duas fases. Diferentemente de Rocha e Chiavenato, Ferreira pde a selecgdo antes do
recrutamento, discutindo que o recrutamento de um candidato € acompanhado de um
conhecimento prévio do iugar a ser ocupado por este e quais as qualificagdes necessérias para

o desempenho das fungdes.

Ferreira (1988) apresenta uma visdo que enfatiza nfio o recrutamento em si, mas releva a
importancia dos o6rgios de recrutamento para a empresa, adianta que estes revelam a
eficiéncia da administragio pois uma administragdo debilitada ndo pode elaborar um bom

programa de recrutamento’.

} Ferreira enfatiza sua ideia citando Milton M. Mandell na sua obra “Rectuiting and Selecting Office Employes”
—N.Y., American Management Association (AMA, 1956).




Segundo os estudiosos acima referidos, qualquer empresa pode adoptar ambas as formas de
recrutamento para atrair candidatos. Tanto o recrutamento interno como 0 €Xterno possuem
certas regras bem discriminadas que ajudam a simplificar o processo. No caso do recrutamento
interno trata-se de factos pontuais como testes de selecgdo, avaliagio do desempenho, andlise

e descricdio de fungdes, condigdes de promogdo, entre outros (Rocha,1999).

A semelhanga de Rocha (1999), Camara, Guerra ¢ Baleira (1998:239) frisam que o
recrutamento interno “permite desenvolver e dar oportunidade de carreira aos empregados

actuais, 0 que ¢ motivador para toda a organizacdo e reforca 0 compromisso individual do

empregado para com a empresa’”.

Entretanto, segundo Camara, Guerra e Baleira (1998) estas decisdes ndo devem ser tomadas a
revelia dos trabalhadores e devem ser concertadas entre os gestores staff (de recursos

humanos) e os de linha de modo a haver convergéncia de iniciativas e vontades.

£ dentro deste quadro - focalizando a discussdo de Rocha e de Camara, Guerra e Baleira -
que se pode situar o tema em estudo, que estd mais ligado ao impacto das modalidades de
recrutamento no desempenho dos funciondrios na TDM que, no comego do processo de

mudangas, abragou o recrutamento externo, continuando, contudo a aproveitar 0S recursos

humanos ja pertencentes a empresa.

Actualmente a TDM privilegia, para o preenchimento de vagas, o recrutamento interno e, so
depois de esgotadas as possibilidades de um reenquadramento dos trabalhadores para os
lugares vagos é que se abrem as portas 2 novos candidatos, ainda ndio pertencentes 4 empresa.
A estratégia de recrutar internamente tem as suas vantagens fanto para a organizagio como
para o trabalhador pois permite que este desenvolva ou tenha oportunidade de progredir na
carreira e que a empresa aproveite recursos humanos mal integrados ou subaproveitados. Esta

pratica pode constituir um dos factores de motivagio para os trabalhadores da TDM.




3.2-Definicdo de Conceitos

Ha a frisar que a gestdo de recursos humanos na organizagio pode ser vista em diferentes
perspectivas. Para este trabalho ha necessidade de clarificar alguns conceitos tais como:

Recursos Humanos, Gestio, Recrutamento, Avaliagdo de Desempenho, Organizagdo,

Mudanga, Funcionério.

Chiavenato (1995:103) define Recursos Humanos como sendo “as pessoas que ingressam,
permanecem e participam da organizagao independentemente do seu nivel hierdrquico ou
tarefa”. Sublinha também que estes atravessam toda a estrutura da empresa, integrando o nivel

estratégico ou institucional, o intermedidrio ¢ o terceiro nivel que integra a base da empresa,

denominado nivel operacional.

O conceito Gestiio é enunciado pelo Dicionario de Management (1993:128) como sendo “um
conjunto de operagdes de administragdo de bens”. Este dicionério ressalva ainda a existéncia
do conceito no sentido lato do termo que significa “acdo de dirigir uma empresa segundo os
métodos e com os meios apropriados” esta defini¢do “engloba tanto o dominio quotidiano
como a atengio a mudanga e a arte de antecipar as evolugdes”, e no sentido restrito do termo

onde destinguem actos relacionados com a vida da empresa, actos de direcgdo, de gestdo e de

execucdo.
Para o trabalho utilizar-se-4 o conceito Gestdio no sentido lato do termo.

Ferreira (1988) comega por definir o termo “recruta” como significando novato, principiante,

onde sabe-se de antemdo as fungdes serdo desempenhadas por cada um bem como as

qualificagdes necessérias para desempenhar tais fungoes.

Para Ferreira (1988:23) o Recrutamento subentende o mercado de trabalho, para este
“recrutar significa ir ao encontro de pessoal que possua, pelo menos, qualidade minimas
capazes de atender as necessidades da empresa™. Nesta linha de pensamento, o funcionamento

dos diferentes sectores de trabatho  da empresa depende fundamentalmente do orgdo




responsavel pelo recrutamento e selecgdo, por isso o sector de recrutamento € obrigado a ter

um entrosamento muito grande com os diferentes orgios da empresa.

Rocha (1999:81) entende o Recrutamento como sendo “um conjunto de técnicas € métodos
destinados a atrair candidatos capazes de ocupar determinados cargos na organizagio”.

Adianta ainda que o recrutamento interno deve ter em conta, entre outros itens, a avaliagdo de

desempenho e condigdes de promogéo.

Para o Recrutamento existe também a definigdo patente no Dicionario de Management
(1993) segundo o qual o Recrutamento € um conjunto de acgdes executadas para ocupar um

posto, fazendo a escolha das pessoas com mais qualidades para que tenham sucesso no posto

em questdo .

Ha que realgar a definigio de Ferreira (1988) que faz mengdo & pertinéncia dos gestores de
staff e a de Rocha (1999) que sublinha a importancia da avaliagio de desempenho durante o

processo do recrutamento interno. Este serdo operacionalizados no presente trabalho.

Em relagio ao conceito de Avaliagio de Desempenho o Dicionario de Management (1993)

define-o como sendo um mecanismo para avaliar o desempenho dos assalariados tendo em

conta o suas competéncias e actuagdo dentro da organizagdo.

Para Hampton (1983) Avaliagdo de Desempenho ¢ uma forma usada para avaliar sistematica
e formalmente a performance € o desempenho do funciondrio; esta serve a dois fins amplos
que sdo o julgamento - que corresponde a tomada de decisdes atribuindo aumentos de salario e
promogdo dos subordinados - ¢ o desenvolvimento que se refere ao auxilio prestado aos

subordinado para que methorem o seu desempenho e adquiram novas habilidades.

E Rocha (1999) vé a Avaliagio de desempenho como a apreciagdo sistematica do
comportamento do individuo na fung¢fio que ocupa que tem como suporte a anélise objectiva
do comportamento humano no trabatho, e a comunicagdo do resultado ao mesmo. Esta é

determinante para o recrutamento, formagao, promogéo, compensacéo e ainda para o aumento




da gualidade do desempenho dos funcionarios. Na visdo de Rocha estd incluida ndo so a
avaliacio dos subordinados pelos superiores mas também destes a partir dos primeiros, bem

como uma combinagdo de formas diferentes de avaliag&o.
Por a definigio de Rocha ser a mais abrangente, optou-se por usa-la para o estudo.

Segundo o Dicionario de Management (1993), o termo Organizagio refere-se a estrutura, a

forma como esta funciona determinada entidade ou empresa.

As Organizagdes, de acordo com Chiavenato (1995:26) “s3o unidades sociais
intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim de atingir objectivos especificos”.
Chiavenato pretende que as organizagles surgem ou se constréem com vista a responder a

determinados objectivos e a prossecugdo destes gera novos objectivos que fazem com que

haja uma reconstrugdo das mesmas.

Para Hampton (1983:7) Organiza¢ie “¢ uma combinagio intencional de pessoas ¢ de
tecnologia para atingir um determinado objectivo”. Hampton adianta ainda que o termo

Organizagiio pode referir-se & empresa como um todo ou aos departamentos e divisdes dentro

da empresa.

A excepgio da explicagio do Dicionario de Management (1993), os outros conceitos aqui
abordados referem-se 4 empresa e ndo se diferem um do outro. Entretanto ao se abordar o

termo organizago referir-se-4 mais ao termo desenvolvido por Hampton (1983).

Um outro conceito a ter em conta é o de Mudanga que pode significar, segundo o Diciondrio
de Management (1993), transformagdo do sistema de valores, modificacdo das estruturas e
regras de funcionamento das organizagdes econémicas e sociais. O mesmo dicionario
especifica que a mudanga na empresa possui trés sentidos diferentes: pode significar
progresso, que ¢ a mudanca na continuidade; transicio que ¢ uma mudanga profunda para
fazer face A nova situagfio; ou metamorfose que € um processo irreversivel e incontrolavel, em

que a empresa muda con'ipletamente de identidade.
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Para o caso da empresa TDM cabe a defini¢do de mudanga como transigdo pois este facto
ocorreu devido, entre outros factores, a mudanga do sistema de valores a nivel nacional
(mudangas no sistema politico) e ndo esta sendo uma mudanga radical mas mais um meio de

responder as necessidades crescentes em (€rmos de comunicagdo dentro da sociedade.

Ao tratar do conceito de funcionério Birou (1982) refere-se ao empregado do sector publico,
que se trate do Governo Central, dos servigos piiblicos ou das colectividades locais.
Prosseguindo argumenta que o funciondrio ¢ um agente titular que pertence a uma categoria

permanente da Administragdo Publica cuja funcdo ¢ servir a administra¢io do Estado, embora

possa exercer oficios muito variados.

No presente trabalho o termo funcionario corresponde ao de trabalhador ou colaborador,

termos utilizados na TDM para designar seus recursos humanos.




4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Este capitulo é reservado a apresentagdo dos resultados das entrevistas organizados da
seguinte maneira: num primeiro momento apresenta-se 0s resultados das entrevistas com 0s
trabalhadores e, no momento seguinte, os resultados das entrevistas tidas com os membros da
direcgio. Estes sdo apresentados separadamente, cabendo primeiro as opinides dos
trabalhadores recrutados no tempo de empresa estatal e, a seguir as dos recrutados no tempo
da empresa piblica. Para os membros da direcgfio apresenta-se, para comegar as opinides dos
chefes das divisdes e, para terminar com a apresentagdio estdo patentes as opinides dos
directores das areas abrangidas no trabalho — DCM, DOM e DGP. A apresentagdo dos
resultados ndo é acompanhada de nenhumas interpretagdes nem comentarios, estes sdo feitos
no fim da exposi¢do das opinides de cada grupo € no capitulo reservado as conclusdes,

respectivamente. As entrevistas foram feitas individualmente, tendo sido privilegiadas

questdes semi-estruturadas abertas.

4.1 Os trabalhadores recrutados no tempo de Empresa Estatal

Os trabalhadores recrutados no tempo da E.E. que foram entrevistados tém, como tempo de

permanéncia na TDM , em média, vinte e quatro anos.

Comegou-se por interroga-los a respeito do tratamento que lhes é dado desde que a empresa
tornou-se publica, a0 que responderam que existe diferenca desde que comegaram a admitir
novos trabaihadores. Um deles afirmou: “A diferenga é de noite para dia; estou aqui vindo
das centrais telefénicas analogicas, fiz curso de comutagio digital e nos deviamos receber
as centrais digitais. Mas quando estas comecaram a funcionar preferiram os novos
trabalhadores. Eles niio explicam o porqué da exclusdo. Alguns novos até tém

habilitagdes inferiores as minhas”*.

4Tesoureiro, Maputo, 14.04.2001




Fazendo uma comparagdo da sua relagdo com os seus superiores nos dois periodos dois
afirmaram que houve uma methoria enquanto os outros trés frisaram que o relacionamento era

bom no periodo de E.E. e actualmente ocorre 0 mesmo.

Apesar de ndo terem dificuldades de contacto com 0s seus superiores hierarquicos, reclamam a
sua relagfio com os recursos humanos por ndo conhecerem as regras actuais do funcionamento
deste 6rgdo e porque acham que existem barreiras na comunicagio. A proposito disto um
trabalhador afirmou: “Na altura da E.E. havia um Director de Recursos Humanos que se
subordinava ao Director Geral. Nio encontravamos barreiras para falar com o chefe dos
recursos humanos, agora perguntam-nos qual ¢ o assunto. Nao sei como funcionam, as
coisas sido diferentes porque um trabalhador tinha o guido, n6s sabiamos quais os

direitos ¢ deveres. O nosso relacionamento guiava-se pelos estatutos.””,

Indagados da sua participagdo nos cursos ministrados na TDM, estes foram uninimes em
afirmar que os cursos sdo recentes (do tempo de EP) e que haviam participado nalguns.
Afirmaram também que estes servem para melhorar a performance do trabalhador. Entretanto

sentem que a sua participacdo nos cursos foi um desperdicio porque os conhecimentos néo

estdo sendo aplicados.

Quanto 4 pratica da avaliagiio de desempenho estes disseram que na E.E. era usual de dois em
dois anos com o proposito promover os funciondrios; disseram que actualmente a avaliagdo ¢

feita anualmente, servindo para o incremento salarial podendo servir também para melhorar a

imagem do trabalhador na empresa.

Estes trabalhadores criticaram os métodos utilizados na pratica de avaliagdo, primeiro porque
pensam que devia ser feita ndo sé pelo superior de linha; segundo porque pensam que 0S

critérios usados ndo permitem uma avaliago fiel do desempenho do individuo.

No que respeita ao recrutamento interno, os trabathadores mostraram conhecimento de que a

empresa privilegia o recrutamento interno. Porém alguns ndo conhecem os mecanismos

5 Analista de Printers- Maputo, 30.04.2001




usados para este tipo de recrutamento. Em relagdo 4 promogdio via recrutamento interno todos
afirmaram que nunca se beneficiaram disso desde que a TDM tornou-se E.P. Afirmaram ainda
que o que acontece é o langamento de concursos internos; , pois mesmo que participem nos
CONCUrsos, Sa0 0s novos gque s&o recrutados. Para frisar, eis 0 comentdrios de uma
trabalhadora: “Nunca fui promovida via recrutamento interno, nio estou a par de
nenhuma promociio via recrutamento interno. Disseram-me que devia passar para a

tesouraria..mas nio foi promogdo. Ha concursos através de aniincios mas eles s6

escolhem os trabalhadores novos”®.

O outro problema que estes apresentaram quando interrogados acerca do recrutamento interno
foi a fraca difusdo de informagdo e a falta de clareza em relagdo a selec¢do. Um deles afirmou:
“As vezes as circulares demoram chegar e os trabalhadores desleixam-se. Mas existe
também a internet que é s6 para os chefes. Para cargos de chefia contava as habilitagbes

ou a experiéncia. A lei actual diz que é com base na competéncia mas o que conta € a

confianc;a”-’.

Em relagio a motivagdo, apontaram que recebem varios subsidios e, apesar de ndo
concordarem com algumas pratica na gestdo dos recursos humanos, sdo unanimes em afirmar

que o ambiente de trabalho € bom e que permaneceriam na empresa até a reforma.

Em relagio & sugestdo em volta do tipo de recrutamento praticado na empresa, concordaram

em se continuar com esta pratica. Entretanto apelaram a inclusdo dos trabalhadores antigos de

modo a aproveitar a experiéncia.

Analisando os resultados das entrevistas com os trabalhadores recrutados no tempo de E.E.,
verificou-se que estes reclamam um abandono por parte da empresa. Ressalvam que ndo
conhecem as regras actuais de funcionamento dos recursos humanos e que tém dificuldades de
contacto com este 6rgdo. Um outro ponto que relevam € a fraca capacidade de circulagdo de

informacfo acerca da existéncia de vagas para o recrutamento interno.

5 Tesoureira, Maputo, 17.04.2001
7 Analista de printers, Maputo, 30.04.2001




Verificou-se ainda que o recrutamento ndo influencia no desempenho pois no existe nenhuma
ligagdo entre o recrutamento e promogdo; que ha uma relagdio entre o salario e o desempenho
pois a empresa privilegia, como recompensa pelo bom desempenho, um incremento.

Entretanto estes consideram o ambiente de trabalho motivador.
4.2 Os trabalhadores recrutados no tempo de Empresa Publica
Os entrevistados deste grupos foram recrutados entre 1992 ¢ 1996.

Para comegar questionou-se sobre o relacionamento entre oS trabalhadores e seus superiores
ao que responderam desenvolver um bom relacionamento tanto a nivel profissional como
pessoal, apesar dos comportamentos diferenciados dos individuos. Disseram ndo existirem
problemas com os superiores directos mas apresentaram dificuldades em contactar com 0s
Recursos Humanos. Uma trabalhadora afirmou : “Nio existem problemas alarmantes com

relagiio ao trabalho. Como pessoas, 0 relacionamento é positivo, apesar de cada um ter

seu comportamento”s.

Um outro trabalhador referiu: “Duma maneira geral o relacionamento com 0s NOSssos

chefes é bom. Encontramos dificuldades com os recursos humanos porque temos que nos

deslocar a DGP™’,

No tocante ao relacionamento entre estes € 08 recrutado; no tempo de EE, constataram-se
diferentes sensibilidades, dependendo das éareas em que estdo afectos. Um trabalhador da
DOM afirmou: “Poucas vezes nos comunicamos e, quando isso acontece, ¢ um bocado
dificil. Talvez porque eles pensam que nds o0s jovens temos a mania de que sabemos mais
que eles... eles séio conservadores e ndo nos ajudam. Nalguns sectores ¢ dificil trabalhar

porque ha falta de colabora¢iao em termos de conhecimentos”"’.

¥ Técnica DOM, Maputo 20.04.2001
? Técnico DOM, Maputo 20.04.2001
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Um trabalhador da area comercial afirmou: “OQ factor tempo nio influencia no nosso

trabalho talvez porque ¢ comercial desenvolveu-se nesta fase”'.

Para com os superiores, alguns dizem que os antigos resistem @ mudanga e criam certas

barreiras no relacionamento e outros afirmam ndo saberem de diferengas no tratamento.

Quanto a participagdo nos cursos estes dizem ser aberta a todos os trabalhadores da TDM.
Todos os entrevistados deste grupo afirmaram terem participado em vérios cursos, obedecendo

A necessidades de servigo ou como forma de sanar dificuldades pessoais.

Questionados acerca da pritica da avaliagdo de desempenho responderam que € anual e que
tm a vaga ideia da sua finalidade. Um deles afirmou: “ Serve para estimular o trabalhador
a ter bom desempenho e ¢ uma forma de o reconhecer - geralmente ¢ em termos
monetirios. Actualmente nio somos recrutados nem promovidos com base na

avalia¢io...s6 que também nio importa o incremento sem que 0 trabalhador se adapte

a0 sector em que esta inserido”'%.

A semelhanga dos recrutados no tempo de E.E. esies reclamaram os procedimentos da
avaliagdo, um deles disse: “Existe um modelo que enquadra factores de avaliagio que nao
se adequam ao trabalho que fago ... ha na empresa varias direcgdes que desenvolvem
trabalhos diferentes. Depois se o subordinado nio tem boas relagdes com o chefe pode

sair prejudicado, apesar de termos o Sfeed-back ... »3,

Em relagdio & importancia do desempenho, os entrevistados mostraram-se em altura de medi-

la. Para estes ¢ um meio de satisfagio pessoal e a boa imagem da empresa serve-lhes de

compensagio.

Passando para o recrutamento interno os trabalhadores deixaram claro que possuem um

conhecimento basico das praticas de recrutamento interno. Entretanto estas informagdes

1 Téenico comercial e de vendas, DCM, Maputo 03.04.2001

12 Técnico DOM. Maputo, 23.04.2001
Bestor de redes exteriores, Maputo, 24.04.2001




apresentam-se difusas nos diferentes entrevistados. Para estes ha lacunas na circulagfo de
informagfio acerca do recrutamento interno e existéncia de vagas; afirmam que ndo adianta
empenharem-se em fungfo do recrutamento porque este ndio tem nada a ver com desempenho,
um dos trabalhadores afirmou: “Dizem que publicam-se concursos na internet. No meu
sector nio temos internet. Temos recebido as informagdes dos concursos via ordem de
servigo e duvido se sio publicadas a tempo de as pessoas concorrerem ... porque acontece

informagdes de trabalho niio chegarem aos postos de trabalho”'*.

Falando da promogao via recrutamento interno alguns entrevistados afirmaram que estas s30
feitas com base na confianga e que s6 existe promogdo via recrutamento interno para vagas a
serem preenchidas nas provincias: “Os concurso para o recrutamento que promovem sio

aqueles que fazem para os individuos irem trabalhar para as provincias. Para Maputo so

. - . 5
sabemos depois das nomeagdes sairem”".

Outros disseram ndo estarem a par de alguma promogdo por meio de recrutamento: “Eun ja

mudei de posto virias vezes mas ndo sei se ¢ promocio porque as regalias ndo

alteram”'S.

Quanto 2 satisfagdo com relagdo as suas actividades, os motivos de insatisfagdo sdo varios:
mé integracdo, falta de oportunidade para investigar, trabalho rotineiro. Entretanto alguns
estdo satisfeitos porque véem, no trabalho que fazem, um desafio: “o nosso trabalho ¢ um

desafio e é sempre satisfatorio vencer desafios”"".

Em relagio 4 questio da motivagdo, este grupo ndo reclamou os salarios (apesar de
considerarem insuficiente para o nivel da empresa) mas as oportunidades que ndo existem na
TDM. Afirmaram que sfo jovens ¢ que a empresa deveria arranjar um crédito para habitagdo ¢
carro; frisaram que seria bom que a empresa desse possibilidades de estudo assim como de

usufruir o patriménio (casas de férias). Entretanto tal como os trabalhadores recrutados no

14 Gestor de redes internas,DOM, Maputo, 20.04.2001
13 Supervisor de cabines, DCM, Maputo, 26.04.2001
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tempo de empresa estatal afirmaram que o ambiente proporcionado pela empresa € bom e esse

¢ o maior factor de motivagao.

Analisando os resultados das entrevistas com os trabalhadores recrutados no tempo de
empresa publica constatou-se que , apesar de concordarem com as regras de recrutamento

pretendem-se nio satisfeitos devido a deficiente divulgagdo de informagdo e a inexisténcia de

vagas para promogéo na sede - em Maputo.

A semelhanga dos trabalhadores recrutados no tempo de E.E. verificou-se que a distancia com
os Orgdos dos recursos humanos constitui um entrave para a comunica¢io. Um outro ponto

que estes também reclamam sdo os procedimentos ¢ o fim da avaliagdo de desempenho - um

aumento no salério.

Diferentemente dos primeiro, nfio apresentam queixas da empresa € dizem que o problema

daqueles € a resisténcia a aceitagdo da nova conjuntura.

Chegado o fim do primeiro momento (da apresentagdo dos resultados das entrevistas com 08
trabalhadores do nivel operacional), iniciou-se o segundo momento que abarcou as entrevistas

com dois chefes de divisdo — de Gestdo de Mercados (DCM) e de Comutagéo (DOM) e com
os directores da DCM, DOM e DGP.

4.3 Os chefes das divisoes de Comutagdo e de Gestio de Mercados

Ambos foram recrutados no tempo da empresa piblica e ja foram promovidos.

Questionados se conseguem responder aos objectivos como gestores das divisdes, 0 chefe da
Divisio de Comutagdo levantou a questdo dos acessorios que por vezes faltam na empresa. A

respeito de suas fungdes ambos afirmaram néo ter problemas por estarem bem enquadrados

nas éreas e conseguir gerir os trabalhadores os quais tém tido bom relacionamento.




Em termos de gestdo de recursos humanos ambos afirmaram que a mudanga para empresa
publica provocou alteragéo no tratamento reservado aos trabalhadores. O chefe da Divisdo de
Comutagdo advertiu que existem deficiéncias no funcionamento dos recursos humanos pois
“nfio sei quando é que ha evolugio de carreiras , é-nos dificil fazer um acompanhamento

porque existe falta de informagdo acerca da politica dos recursos humanos'®”.

Em relagio as reclamagdes dos trabalhadores a chefe da Divisdo de Gestio de Mercados
afirmou ndo haverem reclamagdes enquanto que o chefe da Divisdo de Comutagfo adiantou
que estas existem e prendem-se com questdes ligadas & locomogdo (falta de transporte) e aos
horarios de trabalho (p.ex.: trabalhar aos feriados); disse que ndo consegue satisfazer as

reclamagdes mas acha que a DGP deveria obter uma maneira de incentiva-los.

Quanto a clareza da politica de recrutamento a chefe da Divisdo de Gestdo de Mercados
informou que os trabalhadores sdo livres de participar nos concursos e de pedir transferéncias
através de memorando desde que haja vagas. Para o chefe da Divisdo de Comutagio a
transferéncia de tecnologias trouxe um desfasamento em termos de recursos humanos € a sua
reposigdo passa pelo recrutamento interno que ¢ feito com base em cursos em coordenagio
com o Instituto de Formagdo das Telecomunicagdes (IFT) e a selecgdo ¢ feita através da

avaliagdo da aquisi¢do dos conhecimentos.

Em relagéo a circulago de informagio a respeito do recrutamento interno, a chefe da Divisdo
de Gestdo de Mercados disse que esta é fragil apesar de existir a intranet, ¢ 0 chefe da Divisio
de Comutagdio referiu que apesar de existir circulagio de informagdo (circulares € internet) os

trabathadores nio concorrem porque os novos lugares ndo séo aliciantes.

Questionados se o recrutamento influencia no desempenho dos trabalhadores a chefe da

Divisdo de gestdo de Mercados respondeu positivamente pois estes sabem que demonstrando

capacidades podem ser contemplados.

18 Chefe de Divisdo de Comutagio, Maputo, 20.04.2001




Todavia o chefe da Divisio de Comutagdo sublinhou que s6 o recrutamento ndo influencia no
desempenho, pois as categorias de chefias ndo sdo suficientes, acrescentou que  Sao
necessarios mais incentivos. Este frisou que o que preocupa os trabalhadores ¢ a seguranga ¢
acha que a empresa deveria “adoptar uma politica de retengiio de quadros. Os
trabalhadores vivem na incerteza e a empresa devia motivi-los. Seria bom se lhes
facilitassem carro, casa...se nio ha comprometimento, o trabalhador torna-se preguigoso

em vez de inovador porque tenta assegurar o seu futuro fora da empresa”’g.

Em relagio & questdo da avaliagdo de desempenho ambos responderam que o modelo usado
esta de acordo com os planos e metas previstos. A chefe da Divisdo de Gestdo de Mercados
acrescentou que o resultado é logo dado ao trabalhador e se este for positivo ¢ lhe dado o
aumento salarial. Segundo o chefe da Divisdo de Comutagio o modelo seguido € subjectivo €

as reclamacdes dos trabalhadores a esse respeito legitimas pois verifica-se um desfasamento

entre o contetido e as actividades.

Recapitulando os resultados das entrevistas com os chefes de Divisdo aponta-se para a
coincidéncia com a questio da avaliagio de desempenho deficiente levantada pelos
trabalhadores de ambos os periodos; a fraca de circulagdo ou divulgacao de informagio acerca
do recrutamento interno e ao desinteresse dos trabalhadores em ocuparem as vagas existentes.
Em relagdo aos problemas dos trabalhadores revela-se uma tendéncia em imputar as

responsabilidades de resolugdo 2 DGP.

4.4 Os directores de Gestiio de Pessoal (DGP), de Operacdo e Manuten¢do (DOM) e
Comercial de Maputo (DCM)

Dos directores procurou-se saber como era o relacionamento com os trabalhadores ao que o
DCM respondeu que desenvolve um relacionamento interactivo que facilite o trabalho e que
Ihe permita conhecer os sentimentos de seus colaboradores. Sublinhou ainda que estes foram,

quase na totalidade recrutados no tempo de Empresa publica uma vez que a area comercial €

9 Chefe de Divisdo de Comutagio, DOM, Maputo, 20.04,2001




nova na empresa e este facto o impede de acompanhar certas situagdes que se vivem noutras

areas.

O DGP levantou a possibilidade de existir um comportamento hostil por parte dos
trabalhadores recrutados na altura de Empresa Estatal ¢ adiantou que a empresa esta a inovar e
j& ndio ha lugar para aqueles. A propdsito, os comentarios do DOM ndo se diferenciaram do
DGP tendo 0 DOM remarcado o seguinte: “Muitos dos que estfio nas centrais analégicas
nio podem passar para as digitais porq'ue tém idade avancada. A politica da empresa é

de geri-los até que entrem na reforma”™.

No que toca as reclamagdes todos responderam que tém recebido varias ¢ a maioria sdo
legitimas. A essa questdo o DCM afirmou: “Eles sdo jovens ambiciosos e necessitam de
incentivos habitacionais, de transporte e, neste momento, hi por parte da empresa fraca
capacidade de resposta . Entretanto estamos a perspectivar um fundo de ac¢io social

para garantir os empréstimos aos trabalhadores®'.

Para a mesma questio o DOM respondeu que t€m recebido muitas reclamagdes ligadas ao
sal4ric mas “a empresa tem feito uma acgéo preponderante...ha preocupagdo de fidelizar
os técnicos devido 2 conjuntura do pais e uma das acgdes ¢ o incremento salarial, Qutros
reclamam por nio se beneficiarem do aumento ou por estarem inseguros perante o seu

futuro ou ainda de outros beneficios como bolsa de estudo, que a empresa certamente

podera soluciona-los”2.

O DGP tem a percepgio de que existem reclamagdes que so legitimas. Afirma que tem
recebido reclamacdes ligadas a questdes sociais (casa, carro) ¢ de insatisfagio em relagédo ao
enquadramento e que os problemas técnicos sio raros. A respeito do enquadramento o DGP

acha que “os gestores de linha devem assumir algumas reclamag¢des como a de carreira

porque eles conhecem melhor os seus trabalhadores””,

20 Director de Gestio de Pessoal, Maputo, 02.05.200}
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Confirmando a existéncia dos problemas de caracter social, o DGP disse: “As reclamagoes
sdo legitimas e é por isso que nos preparamos para reagir criando o FASC que é 0 Fundo

- »

de Accio Social e Cultural. O grosso dos trabalhadores sdo jovens e o FASC ira

minimizar os seus problemas”“.

Em relagio ao recrutamento interno o DCM frisou que ha uma relagdo conivente entre a sua
4rea e a dos recursos humanos. Mesma informagdo foi dada pelo DOM que remarcou o
seguinte; “As admissdes agora sdo feitas com nossa intervengdio para ndo nos criar
problemas de enquadramento”zs. A respeito da influéncia do recrutamento no desempenho
dos trabalhadores o mesmo referenciou que “quando temos uma vaga a ser preenchida
podemos fazé-lo através do recrutamento de um trabalhador de uma drea para outra (de
Maputo para as provincias), temos notado que as pessoas que 0 aceitam aumentam o seu

desempenho. Elas ficam motivadas, sim! Ha um oferecimento maior em termos salariais

e regalias””.

Ao DGP indagou-se também a respeito da pratica da avaliacio de desempenho a que ele
respondeu que pode efectuar-se a revisdo dos factores para haver melhor enquadramento mas
niio se pode criar um modelo especifico para uma certa drea. Reconheceu que actualmente as
promogdes via recrutamento s¢ existem para as provincias devido a caréncia de quadros nas
areas e, a respeito afirmou: “O recrutamento interno ¢ uma forma de aproveitar 0 maximo
as capacidade dos trabalhadores ¢ obriga as pessoas a melhorar o seu performance,
conhecimento... se temos o quadro certo no lugar certo o desempenho deste e da empresa

melhora. Existem exemplos concretos no centro e norte do pais.””

Ligado ao recrutamento estd tambem 0 treinamento que, segundo o DGP, ¢ feito tanto em

Maputo como na Beira e em Nampula através da expansio de pacotes ja experimentados.

2 Director de Gestdo de Pessoal, Maputo, 02.05.2001
2 Director de Operagio ¢ Manutengio, Maputo, 04.05.2001
% Director de Operagio € manutengio, Maputo, 2001
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Em relagio 4 melhoria do desempenho o DGP rematou: “Ha preocupag¢io das pessoas em

melhorar o seu desempenho porque a avaliagio esta ligada a remunera(;ﬁo”zs.

Quanto aos factores de motivagdo estes apontaram a remuneragio como o principal. Frisaram

também a importancia do FASC e de outras formas de compensagdo esporadicas.

Analisando as respostas dadas pelos gestores hé a concluir que na Optica dos directores o
recrutamento chega a constituir um factor de motivagdo pois os trabalhadores que sdo
recrutados para trabalhar nas provincias tém demenstrado melhorias no desempenho.

Depreendeu-se também que este processo € desenvolvido em coordenagiio com a DGP.

Quanto a avaliagiio de desempenho e s reclamagdes dos trabalhadores os directores julgam
haver solugdes tanto que mostraram que conhecem as deficiéncias da empresa. Em relagdo as
reclamagdes dos trabalhadores recrutados no tempo da empresa estatal, as respostas dos

directores subentendem que estes sdo recursos que ja nio tém espago dentro da nova politica

da empresa.




5. CONCLUSOES

5.1. Confrontacdo dos Resultados da Pesquisa com as Hipoteses e as Teorias

5.1.1. Verificagiio das hipoteses

As hipoteses usadas para ‘o trabalho foram duas: a primeira, mais geral anunciava que a
qualidade de desempenho dos trabalhadores ¢ influenciada pela politica de gestdo dos recursos
humanos adoptada com a implementagio de mudangas ¢ a segunda anunciava que o

desempenho dos trabalhadores era influenciado pela percepgio a respeito das vantagens

trazidas pelo recrutamento interno.
Os resultados obtidos serviram para confirmar a primeira hipétese e infirmar a segunda.

No que toca & primeira verificou-se que 0s trabalhadores, apesar de reclamarem o
distanciamento em relagdo ao sector responsavel pelos recursos humanos; o néo
esclarecimento do posicionamento e tratamento diferenciado entre 0s trabalhadores antigos ¢
novos; algumas praticas de gestdo como a avaliagho de desempenho, ¢; a fraca circulagdo de
informagdio, véem o ambiente de trabalho que lhes ¢ proporcionado e alguns incentivos

materiais como factores positivos da gestdo de recursos humanos € impulsionadores para o seu

.

desempenho.

Em relagdo & segunda hipotese, notou-se¢ que 0 trabalhadores ndo encaram o recrutamento
interno como um factor motivacional, pois constatam que a promogdo por esta via é usada
para incentivar os individuos a ir trabalhar para as provincias. O que se remarcou foi que o
recrutamento interno ndo funciona como condigdo suficiente para a melhoria do desempenho
destes. O desempenho dos trabalhadores ¢ influenciado pelo ambiente que se vive na

organizagdo. Dai que se considere a ndo confirmacgdo da hipotese.




5.1.2. Conclusdo geral

Depois de auscultados os individuos e feita a anélise dos resultados das entrevistas onde fez-se
uma avaliagio da gestdo de recursos humanos na organizagio, verificou-se que esta dentro da
TDM ¢ eficiente, porque consegue proporcionar um ambiente de trabalho cativante para 0s
trabalhadores, um bom relacionamento entre estes € seus superiores, corroborando com a
teoria dos dois factores de Herzberg (in Chiavenato, 1995) que considera os factores atras
referidos como factores que condicionam a satisfagdo dos trabalhadores — tanto rectutados no

tempo de E.E. como de E.P. e, por este meio, obter bons resultados.

5.1.3. Conclusdes especificas

Apesar de se ter verificado uma gestdo eficiente dos recursos humanos pdde-se averiguar que:

O posicionamento da direc¢do dos Recursos Humanos a nivel central (Maputo) possibilita a

existéncia de algumas lacunas a nivel da sua gestdo.

O facto de a gestdo de recursos humanos posicionar-se 4 nivel central, paralelamente as
restantes direcgdes, como um 6rgdo de linha, contribui para que esta apresente algumas
lacunas pois ndo existem representantes da direcgio dos recursos humanos dentro das outras
areas. O que ocorre ¢ que mesmo que este orgdo possua uma boa politica de gestdo € preciso
ter em conta a dimensio da empresa, tal como explica Rocha (1999) e a natureza humana que
requer, segundo Chiavenato (1995), que seja conduzido e motivado de modo a realizar methor
as suas tarefas. Na defini¢io de Gestdo de Recursos Humanos dada por Goodale (1998)
realga-se que o maior factor motivacional prende-se com a boa gestdo dos mesmos recursos.

Pretende-se haver necessidade de rever a posigdo actual dos recurso humanos a nivel de

Maputo.

Também pdde-se averiguar que o desempenho dos funciondrios ndo é influenciado pelo

recrutamento interno mas pelo ambiente de trabalho e outras recompensas.




Os trabalhadores ndo participam nos concursos ndo so por falta de conhecimento mas também
por falta de percepgdo das vantagens de crescimento como individuo e trabalhador da TDM.
Existern as nomeacdes que surpreendem alguns trabalhadores mas estes ainda ndo tém a

consciéncia de que podem ser abrangidos, caso tenham um bom desempenho.

A posigdo dos trabalhadores em relagdio 4 ligagdo existente entre o recrutamento interno ¢ 0
desempenho contrapde-se ao pensamento de Rocha (1999) que defende a possibilidade de se
melhorar o desempenho dos trabalhadores ao considerar que este constitui um factor de
motivagio para o bom desempenho ao dar acesso a formagdio e promogdo a certos cargos e de
Camara, Guerra ¢ Baleira (1988) que frisam que o recrutamento interno € motivador por

reforar o compromisso individual do empregado para com a empresa.

Entretanto serve para corroborar com as ideias de Goodale (1998) segundo a qual o nive! de
satisfagdo individual é proporcionado pelo sucesso € ambiente organizacional. Assim é-se
obrigado a discordar da teoria X de McGregor (in Rocha,1999) que diz que a motivagdo das
pessoas ndo estd na realizagéo de um bom trabalho mas nos incentivos financeiros e por €énfase
na teoria Y do mesmo autor pois 0 sucesso & bom ambiente organizacionais sdo resultado de
uma gestdo eficiente dentro da organizagdo. Apesar de se ter constatado a apreciagdo dos
incentivos financeiros, os trabathadores sublinharam que o seu desempenho conta, ndo s6 para A
prosseguir os objectivos da organizacdo mas também para a sua satisfagiio pessoal. Pode-se
depreender também que o sucesso na realizagdo do trabalho por parte destes estd fortemente
ligado ao espirito de camaradagem e de equipe que reina na organizagdo, daf que sublinha-se a

concordancia com a teoria Z de Ouchi.

E notério o conhecimento das inquietagdes dos trabalhadores por parte dos gestores e a

preocupagdo em responder as aspiragoes dos trabalhadores tal como o FASC.

Durante as entrevistas foram-se espelhando as varias preocupagdes dos trabalhadores, quer a
nivel profissional (realizacdo de suas actividades, deficiéncia na avaliagdo de desempenho),
quer a nivel social ou pessoal — necessidade de crédito para habitagdo, transporte, ctc. Das

entrevistas pode-se concluir que € preocupagio da empresa proporcionar um ambiente de




trabalho agradéavel para os trabalhadores; isto € conseguido com a criagdo de condigdes tais

como postos de trabalho com mobilidrio adequado, fardamento para os trabalhadores.

Quanto aos incentivos materiais o salario ja deixou de ser um incentivo porque 0S
trabalhadores sabem que podem contar com o saldrio- este facto ja foi teorizado por Herzberg
(in Chiavenato, 1995) para quem os factores higiénicos tais como o salario podem condicionar
apenas a satisfagdo temporaria dos trabalhadores, sendo importante a introdugio de outros
factores satisfacientes. Entretanto existem 0s prémios e os subsidios que funcionam como o0s
incentivos. Ainda para responder as preocupagdes dos trabalhadores criou-se o FASC que,

segundo o DGP ainda ndo comegou a ser implementado em beneficio dos mesmos por estar-se

numa fase de negociagdo com os bancos.

Ha deficiéncia na circulagdo de informagdo acerca da existéncia de vagas para 0

recrutamento inierno.

O problema da fraca circulagio de informagdo foi apontado por todos os grupos de
entrevistados. Constatou-se que nem todos os trabalhadores t€m acesso a intranel que ¢ um
meio de comunicagdo interna, havendo sectores que nem tém acesso a tecnologia de
informagdo e apontaram para uma publicagdo deficiente das ordens de servigo, nio s6 das que
dio acesso ao conhecimento de vagas como também as relacionadas com outros tipos de
informagdo. Por outro lado, verificou-se total ignorancia a respeito da posigio dos
trabalhadores recrutados no tempo de E.E dentro da empresa, isto €, um desconhecimento do

porqué da exclusdo, bem como a ignoréncia por parte dos trabalhadores recrutados no tempo

de E.P em relagdo a posigdo actual dos seus colegas.

Ainda relacionado com a falta de informagiio pode-se enquadrar o sentimento de revolta com
relagio 4 pratica da avaliagdo de desempenho vigente na empresa pois, pelo que se constatou,
tem sido pratica da direcgdo (pelo menos de ha dois anos a data) verificar o impacto dos

modelos de avaliagdo de modo a adequar os factores de avaliagdo ao trabalho realizado.




Hampton (1983) defende que sem informagio necessaria as pessoas ¢ os departamentos dentro
da empresa tendem a funcionar mal; a circulagio de informagdo funciona como um estimulo
porque conduz os individuos & uma compreensdo das tarefas e os estimula a realiza-las com
eficiéncia. Constatou-se que a circulagdo de informagdo ¢ necessaria de modo a se esclarecer

alguns pontos tanto no meio dos trabathadores como das chefias.

Com estes factos relevados, conclui-se ndo existe uma circulagio de informagao abrangente &

todos os trabalhadores.

5.2. Algumas sugestdes para tapar as lacunas do drgio de recursos humanos na TDM.

Para tapar as lacunas existentes na gestdo dos recursos humanos propde-se:

A necessidade de expansdo do 6rgdo de recursos humanos as outras dreas, funcionando como

orgdo de apoio.

Essa expansdo deve passar pela descentralizagdo da funcdo de recursos humanos para outras
direcgbes existentes - tal como & defendido Rocha (1999) criando um organismo responsavel
pelos recursos humanos, cujo staff operara a nivel das areas sem no entanto alterar a posigdo
da Direcgdo de Gestdo de Pessoal - que responde pela gestdo dos recursos humanos a nivel da
sede (Maputo) - na estrutura da organizagio. Actualmente a Direcgdo de Gestdo de Pessoal
ocupa um lugar paralelo as restantes direcgGes (ver anexo ), facto que os impossibilita de
verificar as lacunas a nivel da prossecucdo dos objectivos da empresa. Deve-se optar pela

mesma politica reservada as 4reas (provincias) em que existe um o6rgdo responsavel pelos

recursos humanos.

Seria necessario o alargamento do nimero de especialistas em recursos humanos de modo a
integra-los nas outras direcgfes existentes na empresa; poder-se-ia recorrer aos trabalhadores
jé existentes e especializa-los na drea de gestdo de recursos humanos ou, caso néo existissem
individuos capazes, recorrer ao recrutamento externo privilegiando os individuos ja formados

em gestio e com conhecimento acerca da gestdo de recursos humanos. Estes funcionariam




como um vinculo entre os trabalhadores dessas direcgdes e a gestdo de recursos humanos e

trabalhariam com os gestores de linha das areas operacionais.

Seriam eles a sanar as inquietacdes dos trabalhadores através da explicagio acerca do
funcionamento dos recursos humanos, de seus direitos e obrigagdes como trabalhadores da
TDM - uma vez que estes ja ndo sdo regidos pelo EGFE, que constituem uma das

preocupagdes dos trabalhadores recrutados no tempo de E.E.

Assim, dever-se ia criar um posto de especialista em recursos humanos em cada area da TDM
para facilitar aspectos como a integragfio e acompanhariam o desempenho do trabalhador. Esta
deveria trabathar em coordenagiio com os gestores de linha e subordinarem-se & Direcgdo de

Gestdo de Pessoal.
A necessidade de prosseguir com a promogdo via recrutamento interno

A revisdo na politica do recrutamento interno, passando a usé-lo como um dos factores para a
motivagdo dos trabalhadores, que ird juntar-se a factores como salrio, subsidios e ambiente de
trabalho; seria necessario criar neles a percepgdio dos beneficios que aufeririam se
participassem nos concursos promovidos pela empresa de modo a cultivar a disposi¢do destes
para irem trabalhar em outras dreas, onde possa se efectivar o aumento de seu desempenho ¢ a
prossecugdo dos objectivos da empresa. Pois como Herzberg explica na sua teoria dos dois
factores (in Chiavenato, 1995), ndo basta o ambiente ou o saldrio para motivar o individuo
mas € necesséario proporcionar satisfagio no cargo através de, entre outros factores, promogao

e uso de suas habilidades pessoais.

Dever-se-ia incluir aqui a revisio na dotagdo de modo a prover uma reintegragdo dos
trabalhadores aos postos com os quais se identificam onde possam desenvolver actividades

mais Uteis para si e sobretudo para a empresa.




A necessidade do reforgo de circulagdo de informagdo.

O desinteresse do individuo em participar em concursos nio sé esta relacionado com a fraca

percepgio das vantagens mas sobretudo com a falta de informagdio acerca dos critérios de

selec¢io dos concorrentes.

E imprescindivel que haja um fluxo de informacdo eficiente que abarque todos os sentidos:
ascendente, descendente e horizontal, ou seja, da Direcglo aos trabalhadores e vice-versa ¢
ainda entre os trabalhadores entre si ¢ a nivel da assessoria - como é o caso do sector de
recursos humanos acima proposto porque de nada adianta a presenga destes se ndo pode

garantir uma comunicagdo eficiente entre 0s membros da organizagdo.

Hé necessidade de reforgar a circulagfo das ordens de servigo, das circulares e, sobretudo,
expandir 0 acesso & internet (infranet) de modo a se manter todo o trabalhador desde o topo
ao nivel operacional, informado a respeito de seu trabalho ¢ de qualquer aspecto relacionado

com a vida da empresa. Deste modo todos os trabalhadores serdo mais participativos ¢ estardo

a contribuir para o crescimento da organizagio.
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Anexo i

GUIAO DE ENTREVISTAS

o PARA OS TRABALHADORES RECRUTADOS NO TEMPO DE EMPRESA ESTATAL
1- A quanto tempo ¢ trabalhador da TDM?
2- Com que nivel (literdrio/académico) entrou para a TDM?
3- Qual ¢ a sua opinifio acerca do relacionamento entre os trabalhadores e os lideres nos
dois poriodos?
4- Nota alguma diferenga de tratamento por parte destes em relagio aos novos
trabalhadores?
5- Tem facilidade de contacto com os seus superiores?
6- Fale das regras de funcionamento dos recursos humanos.
7- Ja se beneficiou dos cursos ministrados pela TDM?
8- Como era feita avaliagio de desempenho na altura de E.E? Sente alguma diferenga
com a actualidade?
9. Alguma vez foi promovido via recrutamento interno?
10-Que beneficios aufere como trabalhador desta institui¢éio?

11Tem alguma sugestdo em volta do tipo de recrutamento praticado na organizagfo?

o PARA OS TRABALHADORES RECRUTADOS NO TEMPO DA EMPRESA PUBLICA
1- A quanto tempo estd na empresa?
2- Com que nivel entrou para a empresa?
3- Pode descrever o relacionamento entre os trabalhadores e os seus superiores?
4- Como descreveria o relacionamento entre os trabalhadores antigos ¢ novos? E entre
aqueles e seus superiores?
5- J4 se beneficiou da formagfo interna? Se ndo, sabe como se beneficiar dela?
6- ‘Como € feita avaliagdo de desempenho ?
7- Pode medir a importancia do seu desempenho para a empresa € para si?
8- Fale das regras de recrutamento interno.
9- Alguma vez foi promovido via recrutamento interno?

10- Esta satisfeito com o processo de recrutamento a que esta sujeito?
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11-E com as actividades que desenvolve na empresa?

12- Tem algo a sugerir em volta do tipo de recrutamento praticado na organizagdo?

e PARA OS GESTORES INTERMEDIOS DA DCM, DOM E DGP
1- Qual é a sua fungdo no departamento?
2- Consegue responder aos objectivos?
3- Ja desempenhou outras fungdes, quais?
4- A quanto tempo esta na empresa?
5- (Se desde a fase E.E) Como encarou a questdo mobilidade (despedimentos/
promogdes) na altura da implementacdo da mudanga?
6- Tem recebido reclamagdes dos trabalhadores?
7- Existe clareza em relagfo a politica de recrutamento (para os trabalhadores)?
8- Existe circulagdo de informagdo acerca do recrutamento?
9. E dada informagio acerca da avaliagio desempenho aos trabalhadores?
10-Na sua opinido, o recrutamento influencia no desempenho dos trabalhadores?
Explique.
11- Acha que os trabalhadores preocupam-se com o melhoramento de seu desempenho?
Porque?
12-Esta a par dos factores que os motivam a melhorar seu desempenho. Pode descreve-

los?

e  PARA OS DIRECTORES DA DCM, DOM E DGP
1-A quanto tempo estd na empresa?
2-Qual € a diferenga entre os dois periodos em relagfio tratamento dado aos trabalhadores?
3-Tem recebido reclamagdes destes?
4- Qual é o seu ponto de vista em relagdo as preocupagdes dos trabalhadores? Sao
legitimas?
5-Fale das regras do recrutamento? Pode descrever o funcionamento do sector responsavel
pelo recrutamento?
6-Na sua opinifo, o recrutamento influencia no desempenho dos trabalhadores?

7-Acha que os trabalhadores preocupam-se em melhorar o seu desempenho? Porqué?




